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PENDAHULUAN
Kegagalan ekonomi kapitalis dalam 
meningkatkan kesejahteraan manusia te-
lah mendorong berkembangnya ekono-
mi syariah sebagai alternatif pengganti 
ekonomi konvensional. Berbagai kerusa-
kan di muka bumi diakibatkan oleh kes-
erakahan manusia sebagai akibat world-
wiew mainstream pemenuhan materi 
dengan segala cara. Sebagai konsekue-
nsinya, banyak perusahaan telah me-
manipulasi laporan keuangannya untuk 
mendapatkan keuntungan sebanyak-ban-
yaknya tanpa mempedulikan kepentin-
gan pihak lain. Praktek perusahaan yang 
tidak terpuji tidak terlepas dari manaje-
men sumber daya manusia yang jauh 
dari nilai-nilai spiritual. Kinerja karyawan 
hanya dipacu dengan pencapaian indika-
tor ekonomi tanpa dilengkapi dengan pe-
menuhan kinerja spiritual. Hal ini tidak 
terlepas dari praktek kepemimpinan, ko-
munikasi, kepuasan dan komitmen pada 
perusahaan yang tidak dilandasi nilai-nilai 
spiritual.  Penguatan nilai-nilai spiritual 
dalam pengelolaan sumber daya manusia 
telah menjadi isu terkini untuk meluruskan 
model-model sebelumnya.
Kepemimpinan merupakan salah 
satu faktor yang penting dalam menin-
gkatkan kinerja karyawan maupun ki-
nerja organisasi. Riset yang dilakukan 
Nowack (2004) menyimpulkan bahwa 
praktek kepemimpinan buruk menyebab-
kan pegawai cenderung untuk keluar 
dari organisasi. Kepemimpinan telah 
berkembang saat ini dalam memperbai-
ki krisis kepemimpinan akibat semakin 
merosotnya nilai-nilai kemanusiaan se-
bagai dampak dari adanya ethical mal-
aise dan ethical crisis (Tobroni, 2005). 
Mainnstream penelitian kepemimpinan 
baik kepemimpinan transaksional mau-
pun kepemimpinan transformasional se-
lama ini lebih menekankan pada aspek 
karakter maupun perilaku. Hasil keselu-
ruhan dari riset selama setengah abad 
tentang teori karakter kepemimpinan, 
teori perilaku kepemimpinan dan  teori 
yang menekankan pendekatan situasion-
al dapat ditarik suatu kesimpulan bahwa 
tidak satupun yang menjamin kemungki-
ANALISIS KEPEMIMPINAN SPIRITUAL 
DAN KOMUNIKASI ORGANISASIONAL  
TERHADAP KINERJA KARYAWAN
HERU SULISTYO
Fakultas Ekonomi Universitas Islam Sultan Agung Semarang
e-mail: ricadona_6771@yahoo.co.id
ABSTRACT
The purpose of this paper is to analyze the influence of spiritual leadership, organizational 
communication on work’s satisfaction, organizational commitment and work performance of 
official at Telkom company.  The total of this sample study is 100 officials at Telkom Com-
pany. The hypothesis is tested by using AMOS Ver.5.0 to get the result of causalities relation 
between developed variable on the model. The result of statistic analysis by using structural 
model is showing the result of the effect the spiritual leadership gives positive and significant 
influence directly on organizational commitment.  The spiritual leadership has no influence on 
work satisfaction and work performance. The organizational communication has no influence 
on work satisfaction and organizational performance. The organizational communication has 
influence on work performance. The effect of work satisfaction gives positive and significant 
influence on organizational commitment. The work satisfaction has no influence on work per-
formance. The result of this study to show that organizational commitment influence on per-
formance.
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nan sukses sebagai pemimpin (Robbins, 
2001).  Model-model kepemimpinan yang 
ada masih memandang bahwa hakekat 
kepemimpinan masih merupakan amanat 
dari manusia (bawahan) dan bukan me-
mandang kepemimpinan sebagai suatu 
amanat dari Tuhan dan juga manusia. 
Pengikut dalam organisasi didorong den-
gan materi dan daya tarik altruistik den-
gan mengabaikan nilai-nilai keteladanan, 
mengilhami, membangkitkan, member-
dayakan dan memanusiakan. Konsekue-
nsinya kinerja yang dicapai semata-mata 
untuk tujuan organisasi dan bukan tang-
gung jawab manusia kepada Tuhan seba-
gai khalifatu’llah fil ardhy. Tugas manusia 
di muka bumi ini adalah sebagai khalifah 
Allah (khalifatu’llah fil ardhy). Firman Allah 
dalam Q.S. Al Baqarah (2):30 menegas-
kan fungsi manusia sebagai khalifah Al-
lah dimuka bumi sebagai berikut: Ingatlah 
ketika Tuhanmu berfirman kepada para 
malaikat : “Sesungguhnya Aku  hendak 
menjadikan seorang khalifah di muka 
bumi.” mereka berkata: “Mengapa Engkau 
hendak menjadikan (khalifah) di bumi itu 
orang yang akan membuat kerusakan pa-
danya dan menumpahkan darah, padahal 
kami senantiasa bertasbih dengan memuji 
Engkau dan mensucikan Engkau?” Tuhan 
berfirman: “Sesungguhnya Aku mengeta-
hui apa yang tidak kamu ketahui.”
Dalam sebuah hadis Bukhari dan 
Muslim dinyakan bahwa Setiap orang ada-
lah pemimpin dan kelak akan dimintakan 
pertanggung jawabnya berkaitan dengan 
kepemimpinannya. Hasil penelitian. Percy 
(2003) menyimpulkan bahwa para Direk-
tur dan CEO yang efektif, dalam hidup 
dan kepemimpinannya memiliki sprituli-
tas yang tinggi. Penelitian yang dilakukan 
Hendricks dan Ludeman (2002) menyim-
pulkan bahwa para direktur dan CEO di 
Amerika adalah orang-orang suci, mistikus 
yang sangat etis dalam mengembangkan 
perusahaannya. Hasil penelitian tersebut 
dapat disimpulkan bahwa kepemimpinan 
spiritualitas sangat penting dalam mencip-
takan kinerja yang optimal.
Selain kepemimpinan, kinerja yang 
optimal juga dipengaruhi oleh komunikasi 
dalam organisasi yang memegang peran 
penting untuk mendukung efektivitas op-
erasional organisasi.  Penelitian yang di-
lakukan oleh Gray and Laidlaw (2004) 
menemukan bahwa komunikasi organ-
isasi berpengaruh terhadap kepuasan 
kerja menyeluruh. Studi yang dilakukan 
Brunetto and Farr-Wharton (2002) juga 
menyatakan bahwa kepuasan komunikasi 
dengan atasan berpengaruh signifkan ter-
hadap kepuasan kerja. Hasil studi yang di-
lakukan Testa (2000) menemukan bahwa 
komitmen organisasional sebagai varia-
bel mediator antara kepuasan dan tingkat 
upaya.
Upaya BUMN meningkatkan kinerja 
dilakukan dengan memberikan nilai-nilai 
kerja karyawan melalui berbagai pelatihan 
ketrampilan maupun penguatan aspek 
spiritual. Peningkatan nilai-nilai spiritual 
karyawan dan pimpinan dilakukan den-
gan mengikutsertakan berbagai pelati-
han spiritual seperti manajemen qolbu 
atau pelatihan Emotional Spiritual Quo-




KONTRIBUSI (Rp. 000) NO BUMN 
2004 2005 
1 PT Pertamina 8.869.054 15.440.244 
2 PT Telekomunikasi Tbk 6.190.209 7.955.000 
3 PT Bank Rakyat Indonesia Tbk 3.633.228 3.808.587 
4 PT Semen Gresik Tbk 520.590 1.022.568 
5 PT Perusahaan Gas Negara Tbk 474.338 862.013 
6 PT Pupuk Sriwidjaja 761.991 848.698 
7 PT Aneka Tambang Tbk 807.109 841.936 
8 PT Peaban Indonesia II 520.423 737.960 
9 PT Jamsostek 421.064 640.837 
10 PT Tambang Batubara Bukit Asam Tbk 419.802 467.060 
 Total 22.556.802 32.627.903 
 
Pengaruh Kepemimpinan ………. (Heru Sulistyo)                                                               313
Demikian halnya dengan bisnis 
telekomunikasi, PT. Telkom sebelumnya 
memonopoli, namun saat ini persaingan 
di bidang telekomunikasi cukup tinggi. 
Selain terdapat BUMN yang meraih ke-
untungan, juga terdapat BUMN yang 
mengalami kerugian dalam usahanya. 
Berdasarkan tabel 1 terlihat bahwa PT. 
PLN yang bergerak dalam penyediaan 
listrik baik untuk industri maupun rumah 
tangga mengalami kerugian yang signifi-
kan, meskipun kontribusi terhadap pen-
erimaan negara meningkat dari tahun 
2004-2005. PT. PLN merupakan bisnis 
monopoli negara dalam penyediaan lis-
trik. Hal ini mengindikasikan bahwa pen-
gelolaan BUMN yang bersifat monopoli 
tidak profesional dan penuh KKN, karena 
seharusnya memperoleh keuntungan, 
namun justru merugi
Penelitian ini berusaha menguji 
apakah kepemimpinan spiritual, komu-
nikasi organisasi bepengaruh terhadap 
kepuasan dan kinerja karyawan. Sejauh-
mana penerapan nilai-nilai spiritual dalam 
kepemimpinan mampu meningkatkan 




Kepemimpinan  spiritual     meru-
pakan    kepemimpinan   yang membawa 
dimensi keduniawian kepada dimensi spi-
ritual (keilahian) dan lebih banyak men-
gandalkan kecerdasan spiritual dalam ke-
giatan kepemimpinan (Tobroni, 2005:6). 
Kepemimpinan spiritual juga merupakan 
kepemimpinan yang sangat menjaga 
nilai-nilai etis dan menjunjung tinggi ni-
lai-nilai spiritual. Karakteristik kepemim-
pinan spiritual yang berbasis etika reli-
gius antara lain: kejujuran hati, fairness, 
pengenalan diri sendiri, fokus pada amal 
shaleh, spiritualisme yang tidak dogma-
tis, bekerja lebih efisien, membangkitkan 
yang terbaik dalam diri sendiri dan orang 
lain, keterbukaan menerima perubahan, 
disiplin tetapi tetap fleksibel, santai dan 
cerdas, serta kerendahan hati. 
Beberapa riset empirik tentang ke-
pemimpinan telah dilakukan oleh beberapa 
peneliti.  Nowack (2004) mengkaji pengaruh 
efektifitas praktek kepemimpinan terhadap 
kesehatan psikologis pegawai (psycholo-
gically healthy workplace) meliputi kepu-
asan kerja, stress, dan retensi. Instrumen 
yang digunakan dalam penelitian ini adalah 
Leadership Effectiveness Index Questions 
yang terdiri 8 item untuk mengukur efekti-
fitas kepemimpinan. Nowack (2004) me-
nyimpulkan bahwa pegawai yang menilai 
atasannya memiliki praktek kepemimpinan 
buruk menyebabkan pegawai memiliki ke-
cenderungan lebih tinggi untuk keluar dari 
organisasi, kepuasan kerja rendah, stress, 
dan komitmen organisasional.
Penelitian yang dilakukan Fry, Vituc-
ci, Cedillo (2005), menguji model kausal 
spiritual leadership theory dengan hipote-
sis: terdapat hubungan positif antara kua-
litas spiritual leadership, spiritual survival 
dengan komitmen dan produktivitas organi-
sasi. Nilai-nilai kepemimpinan spiritual yang 
dikembangkan yang dikembangkan Fry 
(2003) antara lain: vision, hope, altruistic, 
love, trust, acceptance integrity, honesty, 
courage, kindness, emphaty, compassion, 
patience, excellence, fun. Nilai-nilai spiri-
tualitas dalam bekerja juga dikembangkan 
oleh Giacalone & Jurkiewicz (2003) antara 
lain: honesty, forgiveness, hope, gratitude, 
huminity, compassion, integrity. Penelitian 
yang dilakukan Smith (1991); Krigger & 
Hanson (1999) tentang nilai-nilai religius 
mencakup antara lain: vision of service, 
letting go of, self, honesty, charity, humility, 
forgiveness, compassion. 
 Beberapa studi telah menyatakan 
pentingnya nilai-nilai spiritualitas dalam 
organisasi. Pentingnya partisipasi dan 
motivasi karyawan dalam organisasi telah 
menjadi perhatian akhir-akhir ini dalam 
bidang manajemen dan kepemimpinan. 
Pemberdayaan, kualitas dan perbaikan 
berkelanjutan merupakan komponen yang 
penting dari karyawan dan organisasi pem-
belajar (Conger & Kanungo, 1988; Kaplan 
and Norton, 1992). Giacalone & Jurkiewicz 
(2003) berusaha menyelidiki spiritualitas di 
organisasi dan mengidentifikasi beberapa 
kelemahan yang harus  diperbaiki agar pa-
radigma baru yang muncul dapat diterima 
oleh masyarakat ilmiah. Kelemahan dari 
definisi teori dan pengukuran kemudian di-
perbaiki oleh Fry (2003:2005); Fry, Vitucci 
dan Cedillo (2005) dan Malone and Fry 
(2003). Kesimpulan penelitian Memberi-
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kan dukungan yang kuat terhadap spiritu-
al leadership theory dan pengukurannya. 
Terdapat hubungan yang positif antara 
kualitas spiritual leadership, spiritual sur-
vival dengan komitmen dan produktivitas 
organisasi. Menurut Beekun and Badawi 
(1999), seorang muslim dalam melaku-
kan fungsi kepemimpinan melewati em-
pat tahapan proses dalam pembangunan 
spiritualnya, yaitu iman, Islam, taqwa dan 
ihsan.   Hipotesis yang diajukan dalam 
penelitian ini adalah:
H1: Ada pengaruh yang signifikan antara 
kepemimpinan spiritual dengan kepuasan 
kerja. 
H2: Ada pengaruh yang signifikan antara 
kepemimpinan spiritual dengan komitmen 
organisasi. 
H3: Ada pengaruh yang signifikan antara 
antara kepemimpinan spiritual dengan ki-
nerja karyawan.
Komunikasi Organisasional
Komunikasi dalam organisasi me-
megang peran penting untuk mendukung 
efektivitas operasional organisasi. Me-
ningkatnya kesadaran tentang pentingnya 
komunikasi dalam organisasi, dilandasi 
oleh semakin diterimanya secara luas 
hubungan manusiawi dalam organisasi 
adalah potensi dari komunikasi itu sendiri 
sebagai alat (tool) yang dapat dirancang 
atau dikendalikan oleh manajemen untuk 
pencapaian tujuan organisasi (Handoko, 
2001). Meskipun disadari bahwa komu-
nikasi merupakan elemen penting pen-
dorong efektivitas organisasi, akan tetapi 
masih merupakan area studi yang relatif 
baru dalam bidang manajemen.
Saluran komunikasi menunjukkan 
media yang digunakan dalam aktivitas 
komunikasi.pada konteks organisasional, 
saluran komunikasi terdiri dari saluran for-
mal dan saluran informal (Robbins, 2001). 
Saluran komunikasi formal terbentuk ber-
dasarkan wewenang dan tugas seperti 
diatur dalam struktur organisasi. Saluran 
formal, biasnaya berbentuk komunika-
si vertikal (komunikasi atasan-bawahan 
mengikuti rantai perintah dan wewenang) 
serta komunikasi diagonal (koordinasi 
antar departemen, atau bagian pada le-
vel yang sama). Selain saluran formal, di 
dalam organisasi juga senantiasa terben-
tuk saluran komunikasi informal. Saluran 
informal ini tidak diatur secara resmi dan 
tidak ada hubungannya dengan pelaksa-
naan tugas. Saluran ini biasanya terben-
tuk komunikasi lateral atau horizontal, 
yaitu pertukaran informasi antar sesama 
rekan sekerja, namun tidak berkaitan den-
gan tugas-tugas pekerjaan. Tipe komuni-
kasi informal yang paling dikenal adalah 
apa yang disebut grapevine, yaitu mem-
peroleh informasi bukan dari sumber res-
mi, melainkan melalui desas-desus, rumor 
atau selentingan. Bagaimanapun grapevi-
ne tetap diperlukan dalam komunikasi or-
ganisasi, sebagai pelengkap dari saluran 
formal yang tersedia.
Penelitian yang dilakukan oleh 
Gray, Judi dan Heather Laidlaw (2004) 
Tentang studi komunikasi organisasional 
terutama dikaitkan dengan dampaknya 
terhadap outcome bagi individu dan orga-
nisasi, antara lain kinerja, kepuasan ker-
ja dan komitmen organisasional. Komu-
nikasi organisasi berpengaruh positif 
dan signifikan terhadap kepuasan kerja 
menyeluruh(overall job satisfaction). Pada 
level organisasional, komunikasi organisa-
si yang buruk mengakibatkan rendahnya 
kepuasan kerja, melemahnya komitmen 
pegawai pada organisasi, meningkatnya 
absensi, dan urnover, serta menurunkan 
produktivitas kerja.
Salah satu instrumen yang telah 
diterima luas dalam studi komunikasi or-
ganisasional adalah skala Communication 
Satisfaction Questionnaire (CSQ) yang 
dikembangkan oleh Downs dan Hazen 
(1977); Grey dan Laidlaw (2004). Instru-
men ini mengukur komunikasi dari aspek 
kepuasan anggota organisasi terhadap 
proses komunikasi yang berlangsung. 
Instrumen CSQ mengoperasionalisasi-
kan komunikasi sebagai multi dimensi 
konstruk. 
Brunetto and Farr–Wharton (2002) 
memfokuskan kajiannya pada pengaruh 
komunikasi atasan (supervisior) dengan 
bawahannya, terhadap kepuasan kerja 
bawahannya. Brunetto and Far-Wharton 
(2002) menemukan bahwa kepuasan atas 
komunikasi dengan atasan berpengaruh 
signifikan terhadap kepuasan kerja. Studi 
ini juga menemukan bahwa komunikasi 
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dua arah (bidirectional communication) 
berpengaruh signifikan terhadap ambigui-
tas (ambiguity) bagi bawahan dalam pe-
layanan masyarakat.promosi, dan etika 
dalam organisasi kepolisan. 
H4: Ada pengaruh yang signifikan antara 
komunikasi organisasional dengan kepua-
san kerja.
H5: Ada pengaruh yang signifikan antara 
komunikasi organisasional dengan komit-
men organisasi.
H6: Ada pengaruh yang signifikan antara 
komunikasi organisasional dengan kinerja 
karyawan
Kepuasan Kerja
Rivai (2004) menyatakan bahwa 
kepuasan kerja pada dasarnya bersifat in-
dividual. Setiap individu mempunyai ting-
kat kepuasan yang berbeda-beda sesuai 
dengan sistem nilai yang berlaku dalam di-
rinya. Makin tinggi penilaian terhadap ke-
giatan dirasakan sesuai dengan keinginan 
individu, maka makin tinggi kepuasannya 
terhadap kegiatan tersebut. Dengan kata 
lain kepuasan merupakan evaluasi yang 
menggambarkan seseorang atas pera-
saan sikapnya senang atau tidak senang, 
puas atau tidak puas dalam bekerja. Hal 
yang hampir sama juga dikemukakan oleh 
Kotler (2002) dimana kepuasan kerja di-
artikan sebagai perasaan senang atau 
kecewa seseorang yang muncul setelah 
membandingkan antara persepsi/ kerja-
nya terhadap kinerja suatu produk dan 
harapan-harapannya.
 Menurut Fraser (1993) kepuasan 
kerja muncul apabila karyawan merasa 
telah mendapatkan imbalan yang cukup 
memadai. Kepuasan kerja tergantung 
pada hasil intrinsik, ekstrinsik dan persepsi 
karyawan terhadap pekerjaannya, sehing-
ga kepuasan kerja adalah tingkat dimana 
seorang karyawan merasa positif atau ne-
gatif tentang berbagai segi dari pekerjaan, 
tempat kerja dan hubungan dengan teman 
kerja (Gibson, 1985).
Robbins (2001) menyatakan ele-
men-elemen kepuasan kerja yang lazim 
digunakan meliputi tipe kerja, rekan se-
kerja, tunjangan, diperlakukan dengan 
hormat dan adil, keamanan kerja, peluang 
menyumbangkan gagasan, upah, penga-
kuan akan kinerja, dan kesempatan untuk 
maju. Faktor-faktor tersebut dapat diikhtis-
arkan dalam empat faktor, yaitu kerja yang 
secara mental menantang, imbalan yang 
pantas, kondisi kerja yang mendukung, 
dan rekan sekerja yang mendukung.
Penelitian yang mengkaji pengaruh 
kepuasan kerja terhadap produktivitas (ki-
nerja) dilandasi asumsi bahwa karyawan 
yang berprestasi tinggi adalah karyawan 
yang puas. Hasil studi ini secara konsis-
ten menemukan bahwa kepuasan kerja 
memiliki pengaruh yang rendah terhadap 
kinerja, yaitu hanya sekitar 16% (Robbins, 
2001). Namun dengan memberi tambahan 
variabel moderator antara kepuasan kerja 
dengan kinerja dihasilkan varians lebih 
besar. 
H7: Ada pengaruh yang signifikan an-
tara kepuasan kerja dengan komitmen 
organisasi. 
H8: Ada pengaruh yang signifikan antara 
kepuasan kerja dengan kinerja karyawan
Komitmen Organisasi
Komitmen organisasi merupakan 
usaha mengidentifikasikan diri dan meli-
batkan diri dalam organisasi dan berharap 
tetap menjadi anggota organisasi (Robbin, 
2001).  
Mowday (1982) mendefinisikan ko-
mitmen kerja sebagai kekuatan relatif dari 
identifikasi individu dan keetrlibatannya 
dengan organisasi kerja. Sementara Mit-
chell (1982) memandang komitmen kerja 
sebagai suatu orientasi nilai terhadap kerja 
yang menunjukkan bahwa individu sang-
at memikirkan pekerjaannya, pekerjaan 
memberikan kepuasan hidup, dan peker-
jaan memberikan status bagi individu. 
Komitmen menggambarkan lebih 
dari sekedar loyalitas individu terhadap 
suatu organisasi yang bersifat pasif. Ko-
mitmen organisasional termasuk suatu hu-
bungan aktif dengan organisasi. Individu 
sudi memberikan sesuatu yang dimilikinya 
untuk membantu kesuksesan dan kemak-
muran organisasi. Gibson et al. (1988) me-
nyatakan bahwa tidak banyak penelitian 
yang dilakukan tentang hubungan antara 
imbalan dengan komitmen organisasi. Ko-
mitmen pada organisasi melibatkan tiga 
sikap yaitu perasaan mengenali tujuan or-
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ganisasi, perasaan terlibat dalam berbagai 
tugas organisasi, dan perasaan loyal pada 
organisasi. Bukti penelitian mengindikasi-
kan bahwa tidak adanya komitmen dapat 
mengurangi efektivitas organisasi. 
Penelitian yang dilakukan Yousef 
(2000) mengenai komitmen organisasi 
sebagai moderator hubungan antara pe-
rilaku kepemimpinan dengan kepuasan 
kerja dan kinerja di Uni Emirat Arab meny-
impulkan bahwa karyawan yang memiliki 
komitmen yang tinggi terhadap organisa-
sinya, sangat puas dengan pekerjaannya 
dan kinerjanya tinggi. Terdapat hubungan 
yang positif dan signifikan antara perilaku 
kepemimpinan dan komitmen organisasi, 
kepuasan kerja, dan kinerja. Terdapat hu-
bungan yang positif dan signifikan antara 
komitmen organisasi dengan kepuasan 
kerja dan kinerja.
H9: Ada  pengaruh yang signifikan an-
tara komitmen organisasi dengan Kinerja 
Karyawan
Salah satu faktor penentu kinerja 
adalah motivasi. Teori yang diterima seca-
ra luas mengenai hubungan antara moti-
vasi dan kinerja adalah teori pengharapan 
(ekspektasi) dari Vroom.  Teori ini berar-
gumen bahwa kekuatan dari suatu kecen-
derungan untuk bertindak dengan suatu 
cara tertentu bergantung pada kekuatan 
dari suatu pengharapan bahwa tindakan 
itu akan diikuti oleh suatu keluaran tertentu 
dan pada daya tarik keluaran tersebut bagi 
individu yang bersangkutan. Menurut Teori 
Attribusi atau expectancy, kinerja adalah 
hasil interaksi antara motivasi (M) dengan 
kemampuan dasar (ability = A) atau P = M 
x A. Dengan demikian orang yang tinggi 
motivasinya tetapi memiliki ability yang 
rendah akan menghasilkan performance 
yang rendah. Begitu pula halnya dengan 
orang yang sebenarnya ability tinggi tetapi 
rendah motivasinya (Asad, 1997). 
METODE PENELITIAN
Populasi dan Sampel
Populasi dari penelitian ini adalah 
karyawan Telkom Divre IV Jawa Tengah. 
Berdasarkan data yang diperoleh dari Ba-
dan Kepegawaian Telkom Divre IV Jawa 
Tengah, jumlah seluruh karyawan adalah 
3.458 orang dan terbagi dalam empat 
korps, yaitu operasi, penunjang, teknik, 
dan tata usaha. 
Berdasarkan hasil perhitungan 
dengan rumus Slovin diperoleh sampel 
sejumlah 97 orang dan dibulatkan men-
jadi 100 orang. Adapun teknik sampling 
yang digunakan dalam penelitian ini ada-
lah proposional random sampling, karena 
di Telkom Divre IV terdiri dari empat korp 
dan masing-masing korp ada perwakilan 
sampel dan jumlahnya diambil secara 
proposional.
   
Definisi Operasional dan Pengukuran 
Variabel
Kepemimpinan spiritual (X1) adalah 
kualitas seseorang yang menjadikan nilai 
spiritualnya sebagai pusat kepemimpinan. 
Konstruk kepemimpinan spiritual diukur 
secara multi-dimensi dan multi-item den-
gan menggunakan dimensi kepemimpinan 
berbasis spiritual (Tasmara, 2006). Di-
mensi dari kepemimpinan spiritual adalah , 
kekuatan hati nurani , kekuatan intelektual, 
kekuatan untuk menangani tugas dengan 
tepat, cepat dan akurat, kekuatan untuk 
membiasakan bersikap positif , kerja . Se-
muanya diukur dengan skala 1 sampai 5. 
Komunikasi organisasional aspek 
kepuasan anggota organisasi terhadap ko-
munikasi yang terjadi di lingkungan organ-
isasi unit kerja. Konstruk komunikasi diukur 
secara multi-dimensi dan multi-item dengan 
Sumber : Data primer yang diolah (2007)
Tabel 2
Rincian Jumlah Sampel 
No Korp Jumlah 
1 Korps Operasi 480/3458 X 100 = 14 
2 Korps Penunjang 250/3458 X 100 = 7 
3 Korps Teknik 2028/3458 X 100 = 59 
4 Korps Tata Usaha 700/3458 X 100 = 20 
Jumlah 100 
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menggunakan indikator yang diadopsi dari 
Communication Satisfaction Questionaire 
(CSQ) (Downs dan Hazen, 1977). Indikator 
dari CSQ adalah perspektif organisasional, 
umpan balik personal, integrasi organisa-
sional,  Komunikasi atasan langsung . Se-
muanya diukur dengan skala 1 sampai 5. 
Kepuasan kerja adalah sikap yang 
mencerminkan perasaan senang atau ti-
dak senang karyawan terhadap pekerjaan-
nya. Konstruk kepuasan kerja diukur se-
cara multi-dimensi dan multi-item dengan 
menggunakan indikator yang diadopsi dari 
Richards, et al. (2002). Indikator kepuasan 
kerja adalah tipe pekerjaan, kompensasi 
atau bayaran, promosi, supervisi. Semua-
nya diukur dengan skala 1 sampai 5. 
Komitmen organisasional  adalah 
keterikatan karyawan terhadap organisasi 
dan tujuan-tujuannya. Konstruk komitmen 
organisasional diukur secara multi-dimensi 
dan multi-item dengan menggunakan indi-
kator yang diadopsi dari Allen dan Meyer 
(1990). Indikator dari komitmen organisa-
sional adalah  komitmen afektif, komitmen 
continuence Komitmen normatif. Semua-
nya diukur dengan skala 1 sampai 5. 
Kinerja karyawan adalah kesuksesan 
karyawan dalam melaksanakan pekerjaan-
nya. Konstruk kinerja karyawan diukur se-
cara multi-dimensi dan multi-item dengan 
menggunakan indikator yang diadopsi dari 
Soeprihanto (2001). Indikator dari kinerja 
karyawan adalah prestasi yang meliputi ke-
cakapan, ketrampilan dan hasil kerja, tang-
gung jawab yang meliputi pelaksanaan tu-
gas tepat waktu, dedikasi, bertanggung ja-
wab atas hasil kerja, dan berani mengambil 
risiko, ketaatan yang meliputi kedisiplinan, 
taat perintah dinas atau atasan, dan sopan 
santun, kejujuran yang meliputi keikhla-
san menjalankan tugas, pelaporan secara 
benar dan kerjasama. Semuanya diukur 
dengan skala 1 sampai 5. 
Pengumpulan data dilakukan dengan 
cara wawancara yang dilengkapi dengan 
kuesioner. 
Teknik Analisis Data
Pengumpulan data dilakukan den-
gan cara wawancara yang dilengkapi den-
gan kuesioner. Penelitian ini menggunakan 
teknik analisis berupa Structural Equation 
Modeling (SEM) yang dihitung dengan 
bantuan komputer program AMOS 4.0 dan 
SPSS versi 11.5. Hasil uji normalitas den-
gan menggunakan SEM diperoleh hasil 
bahwa nilai C.R. secara univariate kurang 
dari + 2,58 (nilai kritis 0,01). Hasil tersebut 
menunjukkan bahwa data secara univariate 
memenuhi asumsi normalitas. Sebaliknya, 
secara multivariate nilai C.R lebih dari 2,58 
sehingga tidak memenuhi asumsi normali-
tas. Uji univariate outliners ditemukan hasil 
Z-score kurang dari 3,0 atau semua nilai 
yang telah distandarisasi dalam bentuk Z-
score mempunyai rata-rata sama dengan 
nol dengan standar deviasi sebesar satu. 
Hal ini menunjukkan bahwa data bebas 
dari univariate outliners.
 Hasil multivariate outliners dengan 
menggunakan Mahalanobis Distance dipe-
Tabel 3
Goodness-of-fit Indices
Sumber : Data primer yang diolah (2007)
Goodness-of-fit 
Indices 
Hasil Cut-off Value Keterangan 
Chi-square 6,670 Diharapkan kecil Mmenuhi syarat 
P 0,24 > 0,05 Mmenuhi syarat 
CMINDF 1,480 < 2,00 Memenuhi syarat 
GFI 0,900 > 0,90 Marginal 
AGFI 0,840 > 0,90 Marginal 
PGFI 0,559 > 0,50 Memenuhi syarat 
NFI 0,863 > 0,95 Marginal 
RFI 0,816 > 0,95 Marginal 
IFI 0,951 Mendekati 1,0 Memenuhi syarat 
TLI 0,932 > 0,95 Marginal 
CFI 0,949 > 0,95 Marginal 
PNFI 0,643 > 0,50 Memenuhi syarat 
PCFI 0,708 > 0,05 Memenuhi syarat 
RMSEA 0,070 < 0,08 Memenuhi syarat 
AIC, CAIC, BCC, 
BIC, ECVI, MECVI 
Lebih kecil dari 
independen model 
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roleh nilai terendah 5,026 dan nilai tertinggi 
98,101, sedangkan nilai Chi-Square tabel 
(25;0,01) = 44,34. Dengan demikian jika 
ada nilai Mahalanobis Distance lebih dari 
44,34 berarti terjadi multivariate outliners. 
Dalam penelitian ini dari 25 variabel yang 
diteliti hanya dua indikator yang mengalami 
multivariate outliners. Dengan demikian 
data penelitian ini dapat dianggap bebas 
dari multivariate outliners. 
Hasil Analisis Factor Confirmatory
Hasil analisis dengan factor confirma-
tory dengan SEM diperoleh bahwa masing-
masing indikator dari kepemimpinan spiri-
tual, komunikasi organisasional, kepuasan 
kerja, komitmen organisasional, dan kinerja 
karyawan memiliki P kurang dari 0,05. Hasil 
ini menunjukkan bahwa model confirmatory 
untuk semua variabel penelitian dapat di-
terima.  Artinya bahwa indicator–indicator 
kepemimpinan spiritual semuanya valid.
Penilaian Model SEM
Hasil uji SEM menunjukkan bahwa 
model kurang diterima karena adanya be-
berapa kriteria penilaian goodness-of-fit in-
dices yang kurang memenuhi syarat
Keterangan :
X1 : Kepemimpinan spiritual
X2 : Komunikasi organisasional
Y1 : Kepuasan karyawan
Y2 : Komitmen organisasional
Y3 : Kinerja Karyawan
Berdasarkan hasil di atas maka model SEM 
sebagai berikut :
Y3 = -0,461 X1 + 0,763 X2 + 0,008 Y1 
+ 1,003 Y2 
Squared multiple correlation 0,972
Y2 = 0,606 X2 + 0,189 X2 + 0,452 Y1
Squared multiple correlation 0,716
Y1 = 0,351 X1 + 0,469 X2
Squared multiple correlation 0,330
Pembahasan
Hasil penelitian ini menunjukkan 
model SEM cukup baik untuk menggam-
barkan kinerja karyawan PT. Telkom (Per-
sero) Tbk. Berdasarkan hasil analisis den-
gan menggunakan SEM diketahui bahwa 
dampak kepemimpinan spiritual dan ko-
munikasi organisasional terhadap kinerja 
karyawan, tidak terjadi secara langsung, 
melainkan melalui suatu proses pemben-
tukan sikap dalam diri bawahan, sebelum 
berperilaku. Kepemimpinan spiritual ber-
peran efektif untuk menggerakkan individu-
individu agar berperilaku searah pencapa-
ian tujuan organisasi, melalui proses mem-
pengaruhi, pengarahan dan pemotivasian. 
Kepemimpinan spiritual yang efektif men-
dorong lahirnya sikap positif individu, baik 
dalam bentuk komunikasi ataupun komit-
men karyawan. Pada sisi lain, komunikasi 
organisasional baik formal maupun informal 
merupakan sarana efektif untuk mendor-
ong efektifitas organisasi. Komunikasi akan 
memperlancar proses pertukaran informasi 
antar anggota organisasi, baik komunikasi 
dua arah atasan-bawahan dan bawahan-
atasan, serta antarbawahan. Bagi organ-
isasi, komunikasi merupakan alat penting 
untuk pengendalian, motivasi, dan sumber 
informasi pengambilan keputusan. Adapun 
bagi bawahan, komunikasi merupakan alat 
pengungkapan perasaan kepada anggota 
lainnya dan memenuhi kebutuhan sosial-
nya. Intinya, melalui komunikasi,anggota 
organisasi dapat saling berbagi informasi, 
Table 4
Hasil Uji Hipotesis
Sumber : Data primer yang diolah (2007)
 Estimate S.E. C.R P 
Y1X1 0,351 0,320 1,096 P>0,1 
Y2X1 0,606 0,343 1,764* P<0,1 
Y3X1 -0,461 0,471 -0,979 P>0,1 
Y1X2 0,469 0,296 1,582 P>0,1 
Y2X2 0,189 0,316 0,597 P>0,1 
Y3X2 0,763 0,380 2,007** P<0,05 
Y2Y1 0,452 0,138 3,270*** P<0,01 
Y3Y1 0,008 0,253 0,033 P>0,1 
Y3Y2 1,003 0,465 2,157** P<0,05 
Squared multiple correlation Y1 0,330    
Squared multiple correlation Y2 0,716    
Squared multiple correlation Y3 0,972    
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mereduksi keraguan dan ambiguitas infor-
masi. Kondisi demikian akan mendorong la-
hirnya perasaan nyaman dan menyenang-
kan (kepuasan kerja), menumbuhkan rasa 
saling percaya, memperkuat komitmen 
dan motivasi kerja. Selanjutnya, kepuasan 
dan komitmen secara bergandengan akan 
memperkuat intensitas motivasi atau upa-
ya (effort) karyawan dalam menjalankan 
tugas-tugasnya.
Hasil penelitian juga menemukan 
bahwa upaya individu, yang mencerminkan 
bentuk perilaku dari motivasi merupakan 
determinan penting bagi kinerja individu. 
Meskipun individu memiliki kemampuan 
tinggi, belum tentu berkinerja tinggi, jika 
motivasinya rendah. Sementara itu, tingkat 
upaya individu sangat ditentukan oleh sikap 
yaitu komitmen. Komitmen sangat berperan 
dalam menstabilkan motivasi individu, yaitu 
manakala kepuasan yang diharapkan tidak 
terpenuhi
Hasil penelitian ini tidak sesuai den-
gan temuan Nowack (2004) yang menya-
takan bahwa kepemimpinan berpengaruh 
efektif terhadap kepuasan kerja. Hasil 
penelitian ini juga tidak konsisten dengan 
temuan Gary dan Laidlaw (2004) bahwa 
komunikasi organisasi berpengaruh positif 
signifikan terhadap kepuasan kerja menye-
luruh (overall job satisfaction). 
Hasil penelitian ini juga tidak sesuai 
dengan temuan Brunetto dan Farr–Whar-
ton (2002) bahwa komunikasi atasan (su-
pervisior) dengan bawahannya berpengar-
uh terhadap kepuasan kerja bawahannya. 
Hal tersebut dimungkinkan komunikasi 
yang terjadi kurang transparan sehingga 
menimbulkan ambiguitas (ambiguity) bagi 
bawahan.
Hasil penelitian ini mendukung 
temuan Testa (2000) bahwa kepuasan 
kerja berpengaruh signifikan terhadap 
komitmen organisasional. Hasil studi lebih 
lanjut terhadap perbandingan model SEM, 
menyimpulkan bahwa model yang menem-
patkan komitmen organisasional sebagai 
variabel mediator antara kepuasan dengan 
upaya terbukti lebih baik daripada model 
ketika kepuasan menjadi variabel modera-
tor antara komitmen organisasional dengan 
upaya. Berdasarkan studi tersebut, dapat 
disimpulkan bahwa kepuasan kerja meru-
pakan antesenden bagi komitmen, dan se-
lanjutnya komitmen mempengaruhi tingkat 
upaya, yang mencerminkan kekuatan moti-
vasi kerja pegawai.
Hasil penelitian ini juga mendukung 
temuan Brown dan Gaylor (2002) bahwa 
komitmen organisasional sebagai antesen-
den kepuasan kerja. Hasil ini juga mendu-
kung temuan Richards, et al. (2002) bahwa 
kepuasan kerja berpengaruh signifikan ter-
hadap komitmen organisasional. Konsisten 
dengan temuan Yousef (2000) yang mene-
mukan bahwa kepemimpinan berpengaruh 
terhadap kepuasan kerja dan kinerja kary-
awan dengan dimoderatori oleh komitmen 
organisasional. 
SIMPULAN DAN SARAN
Berdasarkan hasil penelitian menun-
jukkan bahwa  Kepemimpinan spiritual ber-
pengaruh signifikan terhadap komitmen or-
ganisasi, namun tidak berpengaruh secara 
signifikan terhadap kepuasan kerja dan ki-
nerja karyawan Telkom Divre IV Jawa Ten-
gah.  Artinya bahwa nilai-nilai spiritual yang 
diterapkan oleh para pimpinan di Telkom 
Divre IV Jawa Tengah tidak mendorong 
kepuasan dan kinerja karyawan. Hal ini 
mungkin disebabkan karyawan Telkom  te-
lah memperoleh pelatihan ESQ, sehingga 
terjadi penguatan nilai spiritual dalam diri 
karyawan untuk bekerja dengan optimal 
tanpa harus tergantung pada kepemimpi-
nan. Komunikasi organisasional berpen-
garuh signifikan terhadap kinerja kary-
awan, namun tidak berpengaruh signifikan 
terhadap kepuasan dan komitmen organ-
isasi. Dengan demikian model komunikasi 
yang diterapkan oleh pihak manajemen 
mampu meningkatkan kinerja karyawan. 
Kepuasan kerja berpengaruh signifkan ter-
hadap komitmen organisasi pada karyawan 
Telkom Divre IV Jawa Tengah. Semakin 
tinggi tingkat kepuasan kerja, maka se-
makin tinggi pula komitmen karyawan pada 
Telkom Divre IV Jawa Tengah. Komitmen 
organisasi berpengaruh signifikan terhadap 
kinerja karyawan, artinya semakin tinggi 
komitmen karyawan pada organisasi akan 
meningkatkan kinerja.
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